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Streszczenie: O ile pojgcie grupy nieformalnej jest dobrze umocowane w literaturze zardwno
od strony terminologicznej, jak i aplikacyjnej oraz utylitarnej, o tyle spotecznos$ci nieformalne
wydaja si¢ tematem stosunkowo nowym. Tym bardziej wigc zasadne jest doktadne zbadanie
tego zjawiska i wskazanie zar6wno mozliwosci zarzadzania nimi takimi spotecznosciami, jak
i ich potencjalnego wptywu na realizacj¢ formalnej strategii organizacji i tworzenia przewag
konkurencyjnych. Autorzy niniejszego opracowania amplifikuja wigc element nieformalnego
charakteru spotecznosci i formutuja tezg, iz spotecznosci nieformalne moga osiaga¢ cele for-
malne organizacji i moga przyczyniac si¢ do tworzenia przewag konkurencyjnych przedsig-
biorstwa. Jako cel, autorzy stawiaja sobie ukazanie przestanek do potencjalnej mozliwosci wy-
korzystania takich struktur do tak rozumianej realizacji strategii organizacji. O ile cel, zdaniem
autorow, zostat osiagnigty, o tyle udowodnienie tak postawionej tezy stato si¢ trudne, a wnioski
plynace z obecnego stanu badan w tym zakresie nie daja jednoznacznej odpowiedzi.

Slowa kluczowe: spotecznosci sieciowe, spotecznosci nieformalne, przewagi konkurencyjne,
struktury nieformalne.

1. Wstep

Pojecie grupy nieformalnej jest dobrze zdefiniowane i rozpoznane w teorii organiza-
cji i zarzadzania. Wywodzace si¢ z socjologii [Aronson 2005], wskazuje zarowno na
charakter wigzi taczacych poszczegdlne osoby, czestotliwosé i zasadnos¢ interakcji
w jakie one miedzy soba wchodza, jak i na cele, jakie tym interakcjom przyswiecaja.
Czg$¢ autorow wskazuje istotne roznice pomigdzy zespotami a grupami, co z ko-
lei przektada si¢ na charakter i zasady zarzadzania tymi tworami organizacyjnymi.
Wigkszos$¢ badaczy tego tematu jest jednak zgodna co do tego, ze zycie kazdego
podmiotu jest immanentnie powiazane z tworzeniem si¢ samoistnym lub zamierzo-
nym zaré6wno grup, jak i zespotow.

Niniejsze opracowanie zawiera nieco odmienne spojrzenie na spotecznosci
i wchodzace w ich sktad grupy, amplifikujac do$¢ istotny element, jakim jest niefor-
malny charakter ich funkcjonowania oraz polaczenia istniejace pomigdzy roznymi
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grupami. Te dwa elementy zasadniczo zmieniajg spojrzenie na spoltecznosci w przed-
sigbiorstwie. Ma to znaczenie zwlaszcza dla wnioskow wynikajacych dla zarzadza-
nia powstalego na fundamentach ztozonych struktur pozaformalnych, nazywanych
tu spotecznosciami nieformalnymi. Nie oznacza to jednak, Ze nie sa one wspierane
formalnymi strukturami organizacyjnymi. Na inzynierii wielu potaczonych grup
nieformalnych powstaja spotecznosci, ktorych charakter jest tylez ciekawy, co inspi-
rujacy w konteks$cie szerokich mozliwos$ci ich wykorzystania do tworzenia strategii,
budowania przewag konkurencyjnych i osiagania celow podmiotéw gospodarczych.
W niniejszym opracowaniu przedstawione zostang teoretyczne przestanki wykorzy-
stania tak rozumianych spotecznosci nieformalnych w kontekscie tworzenia prze-
wag konkurencyjnych. Ukazane zostana takze eksperymenty odnoszace si¢ do spo-
tecznosci stosunkowo luzno ze soba powiazanych osob, ktorym przedstawiono do
realizacji rozne rodzaje zadan, o réznym poziomie skomplikowania.

Celem opracowania jest wigc ukazanie nowych wskazowek i wytycznych w two-
rzeniu i realizacji strategii zwiazanych z opisywanymi strukturami nieformalnymi
wylaniajacymi si¢ w obrgbie podmiotow, a takze w budowaniu przewag konkuren-
cyjnych tych organizacji. Autorzy stawiaja takze tezg, iz spotecznosci nieformalne
moga osiaggac cele formalne organizacji i moga przyczyniac si¢ do realizacji formal-
nej strategii i budowania przewag konkurencyjnych. Teza poboczna jest, iz istnieje
mozliwo$¢ zarzadzania taka strukturg.

2. Spolecznos¢ formalna a nieformalna
— teoretyczne podstawy przydatnosci organizacyjnej

Spotecznosci powstajace w organizacjach oparte sa na grupach i pojgciowo szer-
szym zbiorze zbiorowosci spotecznych [Zimbardo 2007], w przypadku ktdrych,
oprocz cech charakterystycznych dla grupy, nalezy szczegolng uwage zwrédci¢ na
stosunkowo jednolity system wartosci jej cztonkow oraz relatywnie trwalg struktu-
re. Nie bez znaczenia w tworzeniu spotecznosci pozostaja indywidualne motywacje
poszczegolnych 0séb w przynalezno$ci do grupy badz poszczegdlnych grup [Koziot
2002]. Przestanki te, pozwalajace zaspokajac partykularne potrzeby jednostek, staja
si¢ przyczynkiem do wystepowania wigzi pomig¢dzy poszczegdlnymi osobami i ich
zbiorowosciami. Tworzenie i podtrzymywanie wigzi jest kluczowa determinanta
tworzenia spolecznosci, uznawanej przez wielu autorow [Gotdyka, Markows, Stan-
kiewicz 1999] za zbior 0sob potaczonych wigziami o réznym charakterze. Moze to
wynika¢ ze wspolnego miejsca zamieszkania, wykorzystywania w podobny sposob
kanatow komunikacji, wartosci moralnych, wykonywanego zawodu, wiary, sposobu
ubierania sig, artefaktow, ktorymi si¢ dane osoby otaczaja, skupienia wokot tego
samego problemu [Hippel 2005] itp. W zaleznos$ci wigc od charakteru cechy jed-
noczacej moze powstac¢ spotecznos$¢ np. religijna, lokalna, radiowa, internetowa,
zawodowa. Tym elementem scalajacym moze by¢ rowniez twor organizacji i fakt
przynaleznosci do niej, co jednak moze znaczaco wykraczac poza jednoelementowy
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motyw uwspolniajacy. Niemniej jednak waznym elementem jest tu indywidualny
motyw przynaleznos$ci, ktory dla poszczegdlnych oséb moze staé si¢ rozbiezny.

Analizujac charakterystyke cech tworzacych pojecie spotecznosci, mozna do-
mniemywac, iz mozliwy jest jej charakter zar6wno formalny, jak i nieformalny [Po-
dedworna 1994]. Formalny wynika bowiem z istnienia zapisu struktury i charakteru
powiazan, a takze z dookreslenia zasad interakc;ji i ich celu obejmujacego dziatania
catej zbiorowos$ci. W literaturze wymienia si¢ cechy opisujace struktury formalne.
Mozna do nich zaliczy¢ wystgpowanie struktury organizacyjnej rozumianej jako
okreslona konstelacja komorek i jednostek organizacyjnych, stanowisk, typow
oraz rodzajow zadan i odgrywanych w ramach struktury rol. Z tego wynikaja takze
obowiazki, uprawnienia, oczekiwania co do efektow dzialania. Moze to by¢ takze
podwaling kontraktéw psychologicznych, zawieranych na linii uczestnik struktury
— struktura. Z istniejacej struktury wynika takze hierarchia komoérek organizacyj-
nych i, co za tym idzie, wladzy i autorytetu formalnego. Wywodzi sig to z zakresu
uprawnien i, czgsciowo, ze zwiazanych ze stanowiskiem koniecznych kompetencji.
Te za$, jak wskazuja zasady ksztalttowania formalnego, opieraja si¢ na coraz bardziej
watpliwej zasadzie racjonalnosci wykorzystania poszczegdlnych osob i stanowisk
do osiagania celow formalnych.

Na siatke struktury organizacyjnej zwykle natozona jest, badz z niej wynika,
sie¢ komunikacji wewngtrznej, kierunkow i zwrotéw wektorow raportowania oraz
zasad porozumiewania sig. Czg$¢ autorow (np. A. Pocztowski, A. Nowak, J. Suro-
wiecki) twierdzi nawet, ze kanaty komunikacji pokrywaja si¢ z hierarchia, co jednak
moze wskazywac na zawezenie wymiaru ich funkcjonowania wytacznie do czgsci
komunikacji formalnej. W podobnym uktadzie co zasady wymiany informacji w or-
ganizacjach dziataja tu takze systemy bodzcow. Zwykle uzaleznione od miejsca zaj-
mowanego w strukturze, maja w pierwotnym zamysle eliminowac jedne i pobudzaé
inne zachowania uczestnikow organizacji. Zatem struktura formalna jest w pewnym
sensie sztuczna, jako ze nie wynika w sposob bezposredni z samoistnego ksztatto-
wania si¢ spotecznosci i pomija czesto faktyczne relacje pomigdzy cztonkami zbio-
rowosci, skupiajac si¢ na zatozeniach i koncepcji idealnej z subiektywnego punktu
widzenia jej tworcow. Ponadto mozna przypuszczaé, ze spoteczno$¢ nieformalna
modyfikuje zarbwno wewngtrzne sieci powiazan, jak i zasady czy relacje panujace
na linii dzialan i potrzeb poszczegdlnych osob, a takze w sferze styku z otoczeniem
zewnetrznym. To znaczaco ja rozni od zapisu formalnego, ktory zwykle jest znacz-
nie bardziej trwaty, niezmienny i nie uwzglednia ewolucji np. cech osobowosci, na-
stawienia poszczegdlnych osob, a takze ich dobrowolno$ci w nawigzywaniu relacji
z innymi osobami, zajmujacymi inne stanowiska czy wykonujacymi swoje zadania
w ramach innych komorek.

Spotecznos¢ oparta na strukturze formalnej nie ma wigc na celu zaspokojenia
potrzeb indywidualnych, ale raczej, poprzez wybiorcze ich spetnianie, osiagnigcie
celéow uznanych za nadrzedne, niekiedy rozbieznych z jednostkowymi. To osoby po-
winny si¢ tu dopasowaé w zakresie postaw, dzialan i potrzeb do celu wspdlnego i na-
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rzuconej konstrukcji dziatania, a nie odwrotnie. Zatem struktura formalna i oparta na
niej spotecznos$¢ formalna sa zakodowanym w okreslony sposob tworem opisanym
schematem organizacyjnym i egzystuja wedlug okreslonych zasad wspotdziatania
i komunikacji.

In contrarium, mozna wyprowadzi¢ wigc pojecie struktury nieformalnej, bedace;j
podwaling definicyjna spolecznosci nieformalnej. Nie ma tu formalnie opisanych
wzorcow postepowania, celem jest zaspokajanie wybranych potrzeb jednostek, wy-
miana informacji i budowanie wigzi spotecznych. Jasno opisany i sformalizowany
cel nadrzedny nie istnieje, a przynaleznos¢ do spolecznosci nieformalnej moze by¢
sytuacyjna, chwilowa lub pulsacyjna. Cho¢ mylne moze si¢ okaza¢ przyjgte zaloze-
nie, iz struktura nieformalna jest w pewnej mierze odwrotnoscia struktury formalne;j,
to jednak autorzy przyjmuja t¢ supozycj¢ jako niezbedna do dalszych rozwazan,
zaznaczajac jednoczesnie liczne punkty wspodlne obu tych form organizowania spo-
tecznosci.

Na gruncie spotecznos$ci formalnych powstaja kregi kolezenskie, grupy niefor-
malne, kliki, koterie i wiele innych spotecznych tworéw nieformalnych. Podwaling
ich konstytuowania si¢ w organizacji jest formalna do niej przynaleznos¢, niemniej
jednak same w sobie maja charakter splotu nieformalnych kontraktow, zaleznosci,
zasad i przynaleznos$ci. Mozna tu wysuna¢ hipoteze, iz szczegodlnie w przypadku
matych grup roboczych czy zespotow, struktura formalna ma bardzo duzy zbior
wspolny ze struktura nieformalng. Mozna takze przypuszczac, ze struktura formalna
opisujaca niewielkie grupy wspoétpracujacych ze soba 0séb w duzej mierze wskazuje
na hipotetyczny szkielet struktury nieformalnej. Jednak gdyby mowi¢ o spoteczno-
$ci nieformalnej, nie zawsze moze pomoc w rozszyfrowaniu relacji zachodzacych
pomiedzy grupami, a to wtasnie z niewielkich komoérek sktada si¢ w organizacji
spolecznos¢ i tak jest w niniejszym opracowaniu rozumiana.

Kolejnym wazkim problemem, istotnym w konteks$cie niniejszego opracowania,
jest termin przydatno$ci organizacyjnej spotecznosci nieformalnej. Sam termin przy-
datno$¢ mozna wyjasnia¢ jako mozliwos¢ zastosowania czy zdolno$¢ do tego, by
mie¢ zastosowanie. W kontekscie poruszanego tematu zastosowanie moze dotyczy¢
zardwno osiagania celow formalnych organizacji, jak i budowania jej przewag kon-
kurencyjnych [Porter, Kramer 2006]. Organizacja natomiast ma liczne opisy i wyjas-
nienia w literaturze tematu [Cyfert, Krzakiewicz 2009] i jest roznie jest rozumiana
przez teoretykow, wyktadowcow i praktykow zajmujacych si¢ tym zagadnieniem
[Cyfert, Krzakiewicz, Lichtarski 2010]. W ujeciu prakseologicznym jest holistycz-
nym zbiorem elementdw przyczyniajacych si¢ w réznym stopniu do powodzenia ca-
losci [Kotarbinski 1982], nakazuje znajdujacym sig¢ w jej obrebie sktadowym wnosic¢
wklad, a zatem by¢ zdolnym do zastosowania i przyczyniac si¢ do utrzymywania lub
podnoszenia zdolno$ci organizacji do osiagania jej celow, jakiekolwiek by one byly,
czyli mowi o przydatnosci jej elementow sktadowych. Organizacja rozumiana jako
system [Martyniak 2001] przedstawia zbior sktadnikow, ktore jednak musza by¢ ze
soba powiazane, oddzialywac¢ na siebie lub przynajmniej pozostawac¢ w stosunku do
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siebie w pewnej relacji. Wspoélnie stanowia jednak zintegrowana cato$¢ osiagajaca
wspolne cele, wykonujaca wspdlne, jednak w roznym zakresie przydzielone zada-
nia oraz uwzgledniajaca w znacznym stopniu element ludzki. Daje to legitymacje
do twierdzenia, ze elementem organizacji moze by¢ takze spoteczno$¢ nieformalna
pozostajaca w jej granicach. Zatem przydatnos¢ spotecznosci nieformalnej to w tym
ujeciu wnoszenie wktadu w realizacje wspolnych celow. Cele organizacji moga tu
by¢ rozumiane jako efekty dziatan, a w ujeciu formalnym — zalozone efekty. To po-
zwala na przyjecie definicji, iz przydatnos$¢ organizacyjna to zdolno$¢ do wnoszenia
wktadu w generowanie zamierzonych wynikoéw organizacji jako catosci.

3. Budowanie przewag konkurencyjnych

Jednym z waznych celdw organizacji jako cato$ci, szczegodlnie organizacji rynko-
wej 1 jej strategii, jest tworzenie trwalych przewag konkurencyjnych [Collins 2001;
Stabryta 1995]. Samo pojecie obejmuje tak wiele watkow, adaptuje tak liczne teorie
i jest na tyle szerokie, ze przytaczanie calosci koncepcji jest tu bezzasadne. Model
identyfikacji typu przewagi konkurencyjnej opierajacy si¢ na dwuwymiarowej ma-
cierzy poziomu konkurencji oraz dojrzato$ci rynku proponuje J. Skonieczny [2005]
lub, nieco inaczej ujmujac temat, K. Obtoj [2002]. Wymieniaja oni cztery rodzaje
przewag konkurencyjnych, takich jak przewaga wynikajaca z niemoznosci dostgpu
do sektora, przewaga sytuacyjna, przewaga kosztowa i przewaga dostarczanych ko-
rzysci. W kregu zainteresowania niniejszego artykutu pozostaja przewagi korzysci
oraz kosztowe, jako takie, ktére moga by¢ ksztattowane na biezaco przez cztonkow
organizacji, ale takze w znacznej mierze sg determinowane czynnikami endogenicz-
nymi, w odréznieniu od dwoch pozostatych wynikajacych w duzej mierze z kryte-
riow egzogenicznych w odniesieniu do przedsigbiorstwa.

Wywodzaca sig z koncepcji osiagania korzysci skali przewaga kosztowa polega
na takim obnizaniu zarowno kosztow wytwarzania produktow i ustug, jak i pozosta-
lych kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa, by moc potencjalnie badz faktycz-
nie tworzy¢ wzglednie tansza oferte dla klientow. Niekoniecznie musi to przybierac
forme realnego obnizania cen. Moze to by¢ tylko niewykorzystywana mozliwos¢,
dajaca jednak pewna swobode¢ w ksztattowaniu oferty cenowej czy reakcji na dziata-
nia konkurencji. Zwykle jest zalecana, stosowana i pozadana w realizacji produktow
i ustug wystandaryzowanych i skierowanych do szerokich rzesz odbiorcow. Podto-
zem do budowania tej przewagi konkurencyjnej sa stosunkowo rzadko w literaturze
wiazane z nia unikalne zasoby pozwalajace na redukcje kosztow i czesciej wyste-
pujace wiedza, doswiadczenie i dziatania pracownikdéw oraz organizacji jako cato-
$ci. Teoretycznie wigc jest to przewaga, ktora moze by¢ budowana przez dowolna
spotecznos¢, w tym takze nieformalna, o ile jednak mozliwe jest, by poddata si¢ ona
zamierzonemu sterowaniu w kierunku myslenia o redukcji kosztow.

Przewage korzysci oferowanych odbiorcom mozna rozpatrywa¢ dwuwatko-
wo. Pierwszy kierunek dotyczy dostarczania korzysci unikalnej i jedynej w swo-



590 Mikotaj Pindelski, Rafat Mrowka

im rodzaju, odmiennej anizeli zwigzane z produktami i ustugami zaspokajajacymi
zblizone potrzeby. Drugi to budowanie mozliwie duzej wiazki korzysci. Wigkszej
anizeli wszelkie podobne rozwiazania dostepne na rynku. W obu jednak przypad-
kach zatozeniem jest, ze kazdy potencjalny badz faktyczny odbiorca posiada liczne
potrzeby, ktore pojedynczy produkt lub ustuga moga w pewnym stopniu zaspokoié.
Przewagi bywaja sprowadzane do poziomu finalnego efektu przetwarzania zasobow
przez organizacj¢ i nadawania im pewnych funkcjonalnosci czy wartosci dla klienta.
Problem ten jest jednak znacznie szerszy. Obejmuje bowiem nie tylko oferte, ale
takze sposob jej przygotowania, dystrybucje, sprzedaz, sposob organizacji dziatania,
procesy i pracownikow. Lista ta nie jest zamknigta, co jednak nie zmienia tego, ze
przewagi te sa zwykle inspirowane badz w petni tworzone przez ludzi. To z kolei
prowadzi do wniosku podobnego jak w przypadku przewagi kosztowej. Spoteczno-
$ci nieformalne, jesli tylko poddaja si¢ zamierzonemu kierowaniu, moga przyczy-
nia¢ si¢ w istotny sposob do tworzenia przewag korzysci.

4. Zasady funkcjonowania spolecznosci nieformalnej
W organizacji

Jednym z wielu zagadnien poruszanych w kontekscie spolecznosci nieformalnych
jest brak jasnosci co do wystepowania w niej przywodztwa i osoby przywodcy, jego
roli, a takze realnego wptywu na zachowania i dziatania cztonkow spotecznosci. Jak
twierdza niektorzy badacze [Kelly 1995; Pindelski 2004], a potwierdzaja to takze
doswiadczenia czy raczej eksperymenty i obserwacje L. Carpentera, wskazujace na
konieczno$¢ wystgpowania przywoddcy w spotecznosciach nieformalnych, kwestia
ta pozostaje dyskusyjna i brak jest jednoznacznej odpowiedzi §wiata nauk o zarza-
dzaniu na to pytanie. Cho¢ nurt rozwazan L. Carpentera mozna zaliczy¢ do ekonomii
behawioralnej, z rezerwa i duzymi zastrzezeniami zauwazanej przez $wiat nauki, to
jednak same w sobie moga by¢ inspiracja do dalszych rozwazan. Dyskusyjne jest tu
juz chociazby zatozenie, ze spotecznos$¢ taka zmierza do okreslonego celu, planuje
i wykonuje zadania. Teoretycy [Szczurkiewicz 1970] wskazuja jednak na wystepo-
wanie przywodcow nieformalnych, charakteryzujacych si¢ autorytetem wigkszym
anizeli pozostali czlonkowie grupy. Osoba ta czgsto nie zajmuje stanowiska kie-
rownika formalnego, cho¢ i taka sytuacja nie jest wykluczona. Trudno$¢ w $Scistym
definiowaniu roli przywodcy nieformalnego mozna potaczy¢ z brakiem jednoznacz-
nego opisu celéw spolecznosci nieformalnych. Jak podaja wspomniani juz autorzy,
moga to by¢ liczne cele, nie powigzane ze soba i rozbiezne z celami formalnymi,
ale takze cele pojedyncze. Zamierzenia poszczegdlnych cztonkéw moga odbiegad
od celu zbiorowego, tworzac sytuacje¢ zblizona do opisywanych w ramach wnios-
kow ptynacych z analizy teorii agencji [ Vedabrata, Lederer 2004]. Niemniej jednak
wciaz stanowia zbiorowo$¢ ze wzgledu na taczace ich sytuacyjne i chwilowe zalez-
nos$ci np. miejsca i czasu, w ktorych si¢ wspoélnie znalezli. Jednak cele wystepuja, co
daje mandat do postawienia tezy, iz sterowanie spolecznoscig nieformalna, cho¢ by¢
moze trudne, to jednak, na gruncie teorii, jest zasadne i mozliwe.
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Spotecznosci nieformalne wypracowuja swoje, czgsto odrebne i nie zwiazane
z formalnym systemem, zasady komunikacji. W wielu przypadkach tak wypraco-
wane kanaty komunikacji moga okaza¢ si¢ znacznie skuteczniejsze pod wzgledem
np. szybkosci transferu informacji anizeli kanaty formalne. Istnieje naturalna pokusa
wykorzystania istniejacych kanalow nieformalnych do petnienia roli formalnej. Nie
jest to jednak zadanie proste, od strony zarowno analitycznej, jak i aplikacyjne;j.
Totez wystepuja one czgsto obok formalnych i1 postrzegane sa przez kierownictwo
raczej jako zagrozenie anizeli potencjalna szansa na usprawnienie komunikacji we-
wnatrz organizacji.

Spotecznosci nieformalne charakteryzuja sig takze specyficznymi uwarunkowa-
niami kontroli spotecznej. Wypracowane normy i zachowania staja si¢ obowiazuja-
cym kanonem [Mika 1981], do ktdrego spolecznos$ci oraz grupy mocno si¢ przywia-
zuja 1 niejednokrotnie od ich $cistego przestrzegania uzalezniaja przynalezno$¢ lub
odrzucenie 0s6b bedacych ich czgscia. Stosujac sankcje wobec swoich czionkow,
niezwykle skutecznie wywieraja na nich presjg. Pochwaty, nagany, uznanie, o§mie-
szenie, przymus fizyczny czy odrzucenie to tylko nieliczne z bogatego arsenatu
srodkow stosowanych w celu korekty zachowan osob. Sa to czesto srodki nie tylko
skuteczne, ale takze wprowadzajace nowy wymiar w funkcjonowaniu organizacji.
Niezauwazanie ich przez kierownictwo moze prowadzi¢ do powaznych dysfunkcji
organizacyjnych. Normy w spotecznosciach nieformalnych sa zwykle powigzane
z celami, jakie spotecznosci stawiaja przed soba.

Wymienione cechy opisujace spotecznos$¢ nieformalna tworza potencjalng moz-
liwos¢ wykorzystania jej do osiagania celow podmiotéw gospodarczych. Sam fakt,
ze maja cele, stosuja wlasny system motywacji, nacisku i represji, a takze whasne
kanaly komunikacji uzasadnia wniosek o mozliwosci ich uzycia i przystosowania do
wypehiania zadan stuzacych przedsigbiorstwu. Cechy te, a szczeg6lnie specyfika
okreslania i osiagania celow, pozwalaja na odniesienie mozliwosci wptywania na
spotecznosé¢ nieformalng do badan prowadzonych na grupach oséb luzno badz wcale
ze soba nie powigzanych.

5. Zdolnos$¢ do kierowania spolecznoscia nieformalng

Duza czg$¢ badan dotyczacych kierowania zespotami i grupami koncentruje si¢ na
stosunkowo niewielkich zbiorowo$ciach. Dotyczy to $rodowisk zardéwno wirtual-
nych, jak i wystgpujacych w warunkach realnych. Jako ze podniesiono juz problem
trudnos$ci w przyjeciu zalozenia, ze cel dzialania spotecznosci nieformalnej w 0go-
le wystepuje, a takze wystgpowania wielosci celow, zasadne jest porownanie pod
tym wzgledem spolecznosci nieformalnej z duzymi zbiorowosciami ludzi, o kto-
rych pisza m.in. J. Surowiecki [2004], a takze D. Maynes-Aminzade, R. Pausch
oraz S. Seitz [2002] 1 in. W tym wzgledzie wydaja si¢ to twory do siebie podobne.
W obu bowiem przypadkach cel jest niejasny, a jesli wystepuje i mozna go w spo-
sob definitywny okresli¢, jego realizacja staje si¢ trudna. Przedstawiane przez tych
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autorow dowody na istniejaca potencjalnie mozliwo$¢ kierowania duzymi skupi-
skami 0s6b w stosunkowo mato skomplikowanych kwestiach moga wskazywac na
potencjalna mozliwo$¢ oddziatywania na spoleczno$ci nieformalne. Kluczowymi
czynnikami sg tu jednak nie tylko sam fakt wptywu na zachowania, ale takze na-
rzucenie wspolnego celu, co w innych warunkach moze stanowi¢ wazki problem.
Cho¢ w publikacjach tych znajduja si¢ przyktady i wnioski z badan realizowanych
w warunkach laboratoryjnych, z wykorzystaniem sprzg¢tu komputerowego, z narzu-
conym i zaakceptowanym wspolnym, stosunkowo prostym celem, przedstawionym
w formie wizualnej i widocznym przez caly czas eksperymentu dla uczestnikow
badania, to jednak wnioski, zdaniem autoréw, w ogélnej postaci mozna zaadaptowac
do kierowania spolecznoscia nieformalna. W jednym z opisywanych przypadkéw do
prob wptywania na duze zbiorowosci zostata wykorzystana popularna niegdy$ gra
komputerowa Pong, polegajaca na przesuwaniu w dole 1 gorze ekranu kresek w taki
sposob, by poruszajaca si¢ pomigdzy nimi pitka mogta si¢ od nich odbijaé. Pitka ta
zachowywata prawa mozliwie jak najbardziej zblizone do obowiazujacych w Swie-
cie fizycznym kazda odbijajaca si¢ od $cian kulg. Podzielone na dwie druzyny audy-
torium miato za zadanie, siedzac na krzestach, poprzez wychylanie ciat w lewo badz
prawo wplywac na analogiczne do tych ruchow przemieszczanie si¢ znajdujacej si¢
w gorze badz w dole ekranu kreski w kierunku lewej lub prawej krawedzi ekranu.
Kreski te odpowiedzialne byly za odbijanie sig¢ pitki. Ruchy kresek byty wypadko-
wa ruchow wszystkich bioracych udziat w projekcie. Pierwotnie nieskoordynowane
ruchy, prawdopodobnie dzigki natychmiastowej wizualizacji efektu przechylania sig
ludzi, przerodzity si¢ szybko w jednomys$lne dzialanie. System §ledzenia ruchow
publicznos$ci wykorzystywany byt w wielu podobnych eksperymentach zwigzanych
gtdwnie z grami komputerowymi i np. sterowaniem autem uczestniczacym w wysci-
gach samochodowych. Dotyczylo to nie tylko ruchow calych ciat, ale takze gestow,
ruchéw konczyn czy glow. Jak podaja autorzy, badania te przeprowadzano na gru-
pach od kilkunastu do kilkuset 0sob.

Podobnie rzecz si¢ miala w opisywanym tamze do$wiadczeniu wykorzystuja-
cym joysticki do sterowania przez grupg osob dwuwymiarowa symulacja ptywania
lodzia podwodna, odbywajaca si¢ na widocznym dla nich ekranie. Zasady wspot-
dzialania oraz przemieszczania si¢ obiektu byty podobne do juz opisanych w po-
przednim do$wiadczeniu. Podobnie efekty byly zblizone, z tym ze wylacznie do
chwili, w ktorej obiekt i kierunki jego poruszania przedstawiane byty w dwu wymia-
rach. Po dodaniu trzeciego wymiaru, w jakim miat si¢ porusza¢ obiekt, okazato si¢
to zadaniem na tyle trudnym, ze jego przemieszczanie w ramach zaplanowanej drogi
okazato si¢ niemozliwe. Nieskoordynowane ruchy joystickami prowadzity do bez-
ruchu badz niewielkich i malo znaczacych ruchow komputerowej animacji. W tym
miejscu pojawia si¢ posta¢ osoby bedacej katalizatorem oczekiwanych zachowan.
Nawet jej niewielkie sugestie sprawiaty, ze uczestnicy badania sugerowali si¢ nimi,
nadajac obiektowi pozadany kierunek.
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Opisany przez T. Blaine [Cutler, Robair, Bean (Tina Blaine) 2000], a przepro-
wadzony przez D. Cuckoo eksperyment nawiazuje nieco do poprzednich, z tym ze
grupa uczestnikow badania pos$rednio oddziatuje na wydarzenia na ekranie wspdlnie
obserwowanego monitora. Poprzez ruchy kursoréw, jako ich wypadkowa, wykony-
wata ruchy pitka, ktorej cien pojawial sig na ekranie. Nieco komplikowato to zadanie
w odniesieniu do poprzednio opisanych doswiadczen, niemniej jednak grupa nie
powiazanych ze soba w inny sposob 0sdb po pewnym czasie byla w stanie naprowa-
dza¢ kursorami pitke na taka trajektorig, ktora powodowala, iz jej cien trafiat w cel
wskazany przez prowadzacego. Zadanie to komplikowano w rdézny sposob, pozo-
stawiajac jednak ogdlna zasadg t¢ sama. Za kazdym razem udawato sig¢ grupie osob
wspotdziata¢ w sposdb na tyle skoordynowany, by zadanie zostato ukonczone.

Znacznie bardziej niz juz przedstawione, wydaje si¢ odpowiada¢ na pytanie
o mozliwos$¢ sterowania spotecznoscia nieformalna cykl doswiadczen przeprowa-
dzonych przez R. Eckerta i J. Moore’a [2000], a takze X. Chena i J. Davisa [2001]
oraz innych [Olsen, Nielsen 2001]. Cho¢ r6znily si¢ one problemami, w rozwia-
zaniu ktorych miaty pomoc, to jednak ich gtéwny, poznawczy cel, a takze zasady
realizacji byly zblizone. W ogolnym skrécie polegaty one na tym, by zebrana grupa
0soOb, nie powiazanych ze soba i nie znajacych si¢ nawzajem, narysowata wspol-
ny obraz. W tej formie, w poznawaniu zasad dziatania spotecznosci nieformalnych
nie dostarczatoby to jednak nowych walorow poznawczych, réoznych od tych, ktore
zostaly uzyskane przez licznych socjologéw badajacych zjawiska grupowe. Kazda
z 0s0b zajmowata miejsce siedzace w sali i byla zaopatrzona w laserowy wskaznik.
Wskaznikami tymi, poprzez system zapamigtywania ich toru i biezace aktualizacje
obrazu, rysowany byt wspdlny obraz, co do ktérego zadany byt jedynie ogdlny te-
mat badz wskazowki, ktoére wyswietlaty sig¢ na ekranie. Ogolnie wigc istnial jakis
cel, niemniej jednak w duzej mierze byty realizowane cele indywidualne kazdego
z uczestnikow badania. Mieli oni takze ograniczony kontakt migdzy soba, jako ze
kazdy operowatl wskaznikiem z miejsca siedzacego, ktorego w trakcie trwania eks-
perymentu nie mogt ani opuscié, ani zmieni¢. Odmiany zadania, w zalezno$ci od
eksperymentatora, polegaty na sledzeniu wskaznikiem réznych obiektow, rysowaniu
figur geometrycznych, gry w szybkie, punktowe wskazanie nagle pojawiajacej si¢
w roznych miejscach i rownie szybko znikajacej postaci czy jedynie wskazywaniu
na ekranie obiektu wybranego w danej chwili przez uczestnika badania. Znamienne,
ze powstale w ten sposob obrazy pozostawiaja wiele miejsca na domysty co do za-
miarow rysownikow. Przypominaja raczej dzieta kubistow i abstrakcjonistow anizeli
naturalistow czy nawet prymitywistow.

Zatem, co do realizacji wspolnego zadania, jakim bylo narysowanie obrazow
przedstawiajacych jakkolwiek znane i rozpoznawalne ksztalty, trudno sformutowac
pozytywny wniosek. Niemniej jednak, podobnie jak przy pozostatych metodach, tak
i w tej, jak podaja m.in. D. Maines, R. Pausch i S. Seitz [2002], udato si¢ w krotkim,
kilkunastominutowym czasie zaangazowac audytorium do realizacji wspdlnego za-
dania.
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Rys. 1. Wynik eksperymentu ze wskaznikami laserowymi

Zrodto: [Maynes-Aminzade, Pausch, Seitz 2002, s. 3].

W realizacji odmiany tego do§wiadczenia, polegajacej na wspolnym zmazywa-
niu za pomoca wskaznikow jednolitego tla, by moc odkry¢ kryjacy si¢ pod nim
obraz, zadanie zostalo wykonane stosunkowo szybko. Jednak badacze, dokonujac
analizy, odnalezli znaczng przestrzen nieefektywnos$ci, polegajacej na wzajemnym
przeszkadzaniu czy zmazywaniu tla na tym samym skrawku obrazu jednoczes$nie
przez kilku uczestnikow. Jednak i tu, cho¢ mozna obserwowanej spolecznosci zarzu-
ca¢ niegospodarnos$¢, to jednak jej zaangazowanie w realizacje zadania bylo znacz-
ne. Zatem mozna wnioskowac, iz o ile istnieje mozliwos¢ szybkiego angazowania
spotecznosci nieformalnych do realizacji zadan formalnych, to jednak kierowanie
nig nastrgcza liczne problemy.

Wymienione badania dotycza warunkéw laboratoryjnych 1 w kazdym z przy-
padkéw wykorzystywane byly zar6wno oprogramowanie, jak i r6zny, zaawansowa-
ny technologicznie sprzg¢t. Przeprowadzane byty takze na stosunkowo niewielkich
spotecznosciach. W kazdym z przypadkéw podjeto proby eliminowania bodzcow
zewngtrznych np. poprzez zamknigcie w sali, dziatania uczestnikow z pozycji sie-
dzacej, bez mozliwosci jej opuszczenia i zmiany, ograniczano interakcj¢ pomigdzy
uczestnikami itp. Nakazuje to wyciaganie wnioskow z tych badan i dawanie na ich
podstawie wskazowek z duza rozwagg i rezerwa.

6. Przydatnos¢ organizacyjna spolecznosci nieformalnych
w tworzeniu przewag konkurencyjnych

Nie jest wigc jednoznaczne, czy spolecznosci te przyczyniaja si¢ do tworzenia prze-
wag konkurencyjnych i rozwoju oraz podnoszenia wartosci rynkowej zasobow ludz-
kich i, czgsto w efekcie, catych podmiotow. Mozna przypuszczac, ze jesli rozwoj
nastgpuje, to nie jest on prowadzony w sposéb zorganizowany, co moze podawaé



Spotecznosci nieformalne a budowanie przewag konkurencyjnych 595

w watpliwos¢ mozliwo$¢ wykorzystania spotecznosci nieformalnych do tworze-
nia przewag konkurencyjnych i rozwoju organizacji. Podazajac za A. Pocztowskim
[2008], mozna powiedzie¢, ze rozwoj ludzi jest immanentna cecha zmian i rozwoju
catego podmiotu rozumianego jako zmiany ilosciowe i jakosciowe w obrgbie jego
personelu. Jako ze zwykle strategie organizacji zaktadaja i budowanie przewag kon-
kurencyjnych, i rozw¢j, nalezy zweryfikowac, czy spotecznosci nieformalne moga
si¢ do tego przystuzy¢. Jak wskazuja wymienione badania i zaprezentowane przez
ich autoréw wyniki, o ile angazowanie spotecznosci nieformalnych do realizacji za-
dan jest mozliwe, o tyle skuteczne kierowanie nimi podczas realizacji narzucone-
go zadania formalnego nastrgcza liczne trudnosci. W krotkim okresie mozliwa jest
realizacja wylacznie zadan prostych i nie wymagajacych skomplikowanych proce-
sow, a takze nie wigzacych si¢ jednoznacznie z efektem synergii i uzaleznionych
od doktadnego okreslenia roli kazdego z czlonkow spotecznosci. Samookreslenie
bowiem r6l w badanych, relatywnie niewielkich, spotecznosciach napotykato licz-
ne trudnosci. Badania te pokazuja jednak krotki okres i dziatania sytuacyjne, da-
jac raczej fotograficzny efekt obserwacji anizeli ztozone wnioski wywodzace sig
z obserwacji ciaglej. Nie pozwalaja wysnu¢ wnioskéw odnosnie do tworzenia sig¢
w dhugim okresie spoteczno$ci nieformalnych, ktore moglyby by¢ efektywne i sku-
teczne w zakresie tworzenia przewag konkurencyjnych organizacji. Podobnie nie
mozna stwierdzi¢, czy ewoluujac w dtuzszym okresie, poddawatyby si¢ rownie fa-
two sugestiom prowadzacego lub czy tworzone byloby zaangazowanie w realizacjg
wspolnego zadania, tak jak to bylo w przypadku przedstawionych eksperymentow.
To z kolei podwaza mozliwo$¢ realizacji zadan formalnych, a w kazdym razie su-
geruje, ze wymaga to dalszych, pogiebionych badan w dtuzszym okresie i z nasta-
wieniem na obserwacje tej samej spotecznosci. Niejako naprzeciw tym wnioskom
wychodzi A. Nowak, podajac, ze w dtuzszym okresie istnieje mozliwo$¢ tworzenia
si¢ migdzyludzkich wigzi spotecznych, ktore to wigzi dopiero umozliwiaja realizacjg
zadan bardziej ztozonych [Nowak, Vallacher, Bartkowski 2006].

7. Podsumowanie

Przydatnos¢ spotecznosci nieformalnych w tworzeniu przewag konkurencyjnych
organizacji wydaje si¢ wigc dyskusyjna. Nie mozna tu jednoznacznie potwierdzi¢
tezy, iz jest to mozliwe. W swietle obecnego dorobku nauki odnoszacego sig¢ do tego
tematu mozna wysnu¢ wniosek, iz potencjalnie jest to realne, niemniej jednak wy-
maga narzedzi, ktorych autorzy nie definiuja, nie formutujac takze w tym wzgledzie
konkretnych wnioskéw. Ciekawych i obiecujacych wynikow dostarczaja tu obser-
wacje spotecznosci internetowych, skupionych wokot np. wspolnych zainteresowan
czy tematow [Zajac 2006].

Mozna jednak skompilowaé poczynione obserwacje i sformutowaé wnioski.
Przede wszystkim taki, iz spolecznosci nieformalne w duzej mierze nastawione
sa na zaspokajanie indywidualnych potrzeb swoich czlonkéw i z pewnoscia moga



596 Mikotaj Pindelski, Rafat Mrowka

w istotny sposdb wplywaé na funkcjonowanie organizacji. Wptyw ten moze zaré6w-
no wspiera¢ tworzenie przewag konkurencyjnych i realizacjg strategii formalnej, jak
i skutecznie temu szkodzi¢. Tworzac wigzi i relacje nieformalne, spotecznosci staja
sie¢ potencjalnym $rodowiskiem realizacji zadan trudnych i wymagajacych zaanga-
zowania, jednak kierowanie ich uwagi na cele formalne moze nastrecza¢ wielu do-
datkowych trudnos$ci. Moga takze prowadzi¢ dziatania obstrukcyjne i destrukcyjne,
nastawiajac si¢ np. na obrong celdw spolecznosci i poszczegolnych jej cztonkow,
ktore to cele czesto sa sprzeczne ze strategia i celami podmiotu jako catosci.

Potencjatem, ktory wydaje si¢ wazki w obszarze mozliwos$ci jego wykorzysta-
nia do tworzenia przewag konkurencyjnych i realizacji strategii, jest tu jednak silne
angazowanie si¢ catych spotecznosci nieformalnych w realizacje poszczegdlnych
zadan. Jednak forma tego wykorzystania wymaga dalszych, poglgbionych badan na
ten temat.
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INFORMAL SOCIETIES IN THE CONTEXT OF BUILDING
COMPETITIVE ADVANTAGES OF THE ORGANIZATION

Summary: The term informal group is well established and explained in the literature and the
advices how to rule and manage such groups are well formulated and mostly clear. Contra-
rywise, the informal societies are not well recognized and the researchers cannot specify the
rules of their behaviour. It is also unclear how it is possible to use them in fulfilling the formal
goals and how they can be supportive in building competitive advantages and accomplishing
formal strategy. The authors of this paper formulate thesis that it is possible to use the informal
society in creating competitive advantages and fulfilling formal strategy of the organization.
The main goal of this paper is to show the background for the potential use of the informal
societies in the mentioned task and also the possibility to manage them. As the authors reckon,
the goal of the paper has been accomplished. The thesis, however, was not fully confirmed
and requires further research.
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